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LA INTELIGENCIA COMPETITIVA: 
UNA HERRAMIENTA ESTRATÉGICA 
DEL SECTOR FARMACÉUTICO
Para comprender la inteligencia competitiva (IC), el primer concepto en el que debemos 
detenernos es el de «inteligencia económica»: conjunto de conceptos, métodos y herra-
mientas que reúnen todas las acciones coordinadas de búsqueda, obtención, tratamien-
to, almacenamiento y difusión de la información que sea relevante para las empresas y 
organizaciones, individualmente o vinculadas entre 
sí, contempladas en el marco de una estrategia de-
terminada (InfoAct, 2000). Sin embargo, el campo 
de actuación de este concepto es demasiado am-
plio, por lo que es más operativo apoyarse en un 
enfoque más orientado al mercado y a la compe-
tencia, lo que se conoce como «inteligencia com-
petitiva» (Arroyo, 2005). En este contexto, la Society 
of Competitive Intelligence Professionals 6&,3GHÀQH
la inteligencia competitiva como «el proceso de re-
copilar éticamente, analizar y diseminar inteligencia 
VHJXUDUHOHYDQWHHVSHFtÀFDDWLHPSRSUHYLVRUD\
utilizable, relativa a las implicaciones del entorno de 
los negocios, los competidores y la propia organiza-
ción» (SCIP, 1999).
En el contexto actual, las empresas necesitan conocer 
qué están haciendo sus competidores, cómo están 
cambiando las necesidades de los clientes, cómo 
están madurando los mercados globales y qué ten-
dencias se están desarrollando en sus industrias. Dis-
poner de esta herramienta competitiva les posiciona 
para afrontar con más claridad sus procesos de pla-
QLÀFDFLyQ HVWUDWpJLFD SXHV GLVSRQHU GH XQ VLVWHPD
completo de información sobre estos aspectos les 
permite incorporar a los procesos de decisión mayor 
conocimiento de los aspectos del entorno, enrique-
cer el análisis de alternativas estratégicas, ayudar en 
el seguimiento de los cambios relevantes, y generar 
XQDFXOWXUDRUJDQL]DWLYDTXHDSR\HDODSODQLÀFDFLyQ
estratégica con un enfoque de adaptación no solo a 
corto plazo, sino a largo plazo.
Pero hay que tener en consideración que la inteligen-
cia competitiva no debe circunscribirse al entorno 
externo, sino que debe utilizar el conocimiento de 
nuestra propia empresa. El conocimiento creado, 
acumulado y compartido en nuestra empresa es 
fundamental para construir unas recomendaciones 
válidas y facilitar la toma de decisiones óptimas (No-
naka y Takeuchi, 1995; Escorsa, Maspons y Ortiz, 2001; 
Senge, 2006), y cuando la información externa se uti-
liza de manera inteligente, se transforma en conoci-
miento a partir del cual se pueden tomar acciones 
y decisiones (Herring, 1999; Urueña e Hidalgo, 2013; 
Gógoba, 2015). Por tanto, el objetivo no debe ser otro 
que fortalecer la ventaja competitiva de las empresas 
mediante un conocimiento más diáfano de las con-
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diciones del entorno que permita apoyar el proceso 
de toma de decisiones con información analizada y 
con valor agregado (Mier, 2002).
/D LQGXVWULD IDUPDFpXWLFD HVWi FRQÀJXUDGD SRU HO
conjunto de actividades dedicadas a la fabricación 
de productos medicinales. Incluye, básicamente, 
dos tipos de productos: las materias primas de uso 
farmacéutico y las especialidades farmacéuticas. Las 
materias primas son los productos de base (principios 
activos obtenidos a partir de sustancias químicas o 
naturales) a partir de las cuales se obtienen las espe-
FLDOLGDGHVTXHVRQ ORVSURGXFWRVÀQDOHVGLULJLGRVDO
consumidor. Las empresas farmacéuticas se carac-
terizan por su constante investigación y desarrollo, tan-
to en productos como en procesos, y las continuas 
innovaciones para no quedarse obsoletas. En Espa-
ña, la Asociación Nacional Empresarial de la Industria 
Farmacéutica (Farmaindustria) aglutina a la mayoría 
de los laboratorios más innovadores establecidos en 
nuestro país. 
'H DFXHUGR FRQ OD &ODVLÀFDFLyQ 1DFLRQDO GH $FWL-
vidades Económicas (CNAE-2009), esta industria se 
encuentra enmarcada en el Grupo 21, Fabricación 
de productos farmacéuticos, y comprende la fabri-
cación de productos farmacéuticos de base y pre-
parados farmacéuticos. En el Cuadro 1 se observa 
que en el año 2015 existían un total de 369 empresas 
en España, cifra que ha disminuido un 3,1% desde el 
año 2011, de las cuales aproximadamente el 82% 
son Pymes. A nivel territorial, Cataluña (140), Madrid 
(97), Andalucía (23), Castilla y León (20), y la Comu-
nidad Valenciana (19) concentran la mayor parte de 
la industria.
Las principales magnitudes económicas del sector 
ponen de relieve en el año 2015 que la industria far-
macéutica asentada en España destinó 1.004 millo-
nes de euros a I+D, un 5,7% superior a 2014, lo que la 
convierte en el sector industrial líder en I+D por delante 
de otros sectores de alta tecnología como vehículos 
de motor, transporte, química, productos informáticos 
y electrónicos. Cabe destacar que, de esta cifra, 416 
millones de euros se destinaron a contratos de inves-
tigación con hospitales, universidades y centros de 
investigación (I+D extramuros). Su participación en las 
exportaciones españolas de productos de alta tecno-
logía ha sido del 27.3% en 2014, y hay que resaltar 
que la industria farmacéutica es el sector industrial que 
presentó un mayor número de solicitudes de patentes 
europeas en 2013 (150 solicitudes).
A pesar de ser un sector con indudable fortaleza en la 
economía actual, no cabe duda de que su situación 
se ha visto alterada como consecuencia de actuacio-
nes gubernamentales de cierta profundidad que han 
tenido un impacto en la bajada de precios, en las po-
OtWLFDVGHJHQpULFRV\HQODUHWLUDGDGHÀQDQFLDFLyQGH
muchos productos. Como ejemplo puede citarse que 
en España el gasto farmacéutico se ha visto reduci-
do en más de 3.000 millones de euros desde 2010 y 
se ha puesto a niveles de 2003 (Ortega, 2014). Ante 
este panorama las empresas farmacéuticas necesitan 
cambiar su modelo   tradicional basado en fármacos 
‘blockbuster’, es decir, en la generación de moléculas 
capaces de solucionar los problemas de salud de un 
número elevado de personas y de suponer cuantio-
sos ingresos para las compañías, por otro modelo que 
se oriente a proyectos con un elevado contenido de 
I+D+i altamente competitivos y con un fuerte peso de 
la cooperación con otras organizaciones, en los que la 
gestión de la información y la inteligencia competitiva 
sean los pilares estratégicos del éxito (Ferreyra, 2005; 
Tena y Comai, 2005).
Actualmente no hay estudios en la literatura que pro-
fundicen en las empresas que llevan a cabo la inte-
ligencia competitiva como un proceso sistémico. Por 
esta razón, el objetivo de este estudio es analizar en 
qué medida las empresas del sector farmacéutico en 
España utilizan la inteligencia competitiva como una 
KHUUDPLHQWDHVWUDWpJLFDGHDSR\R\SDUDTXpÀQHVOR
hacen.
El resto del artículo se estructura de la siguiente ma-
nera. En el siguiente apartado se describe el marco 
teórico y los principales modelos que explican los pro-
cesos de implantación de la inteligencia competitiva 
en la empresa. El apartado tercero analiza el modelo 
teórico y la metodología utilizadas. El apartado cuarto 
muestra los principales resultados obtenidos y en el úl-
timo apartado se incluyen las principales conclusiones 
\XQDUHÁH[LyQVREUHODLPSRUWDQFLDGHDSOLFDUODLQWH-
ligencia competitiva en las actividades empresariales 
del sector farmacéutico.
MARCO TEÓRICO
Inteligencia competitiva y estrategia
La aparición de la dirección estratégica ha estado 
asociada, entre otros factores, a un interés por crear 
una ventaja competitiva combinando la vigilancia y 
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2015 2014 2013 2012 2011
21 - Fabricación de productos farmacéuticos 369 370 374 375 381
211 - Fabricación productos farmacéuticos de base 118 114 110 109 113
212 - Fabricación especialidades farmacéuticas 251 256 264 266 268
CUADRO 1
EMPRESAS DEL SECTOR FARMACÉUTICO EN ESPAÑA (2011-2015)
    Fuente: INE. Explotación estadística del Directorio Central de Empresas  
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el análisis del entorno sectorial con la valoración y el 
desarrollo de los recursos internos (Grant, 1995). La es-
trategia está, por tanto, interesada en establecer ob-
MHWLYRVLGHQWLÀFDUHOHQWRUQR\SODQLÀFDUHOHPSOHRGH
los recursos, y para llevarlo a cabo es imprescindible 
actuar en dos sentidos: por un lado, un conocimiento 
en la toma de decisiones generado desde la propia 
RUJDQL]DFLyQTXHSXHGDXWLOL]DUVHGH IRUPDHÀFLHQWH
y que genere nuevo conocimiento para posteriores 
decisiones; y, por otro, otros conocimientos e informa-
ciones que procedan del exterior. Sin estos dos tipos de 
ÁXMRVGHFRQRFLPLHQWRODGLUHFFLyQGHODHPSUHVDQR
SRGUiLGHQWLÀFDUHOHVWDGRGHODFRPSHWHQFLD\GHORV
recursos y capacidades propios con los que competir.
La competencia es la razón de ser de la estrategia. 
Sin embargo, no debemos perder de vista que la 
estrategia es una búsqueda deliberada de un plan 
de acción para llegar a una ventaja competitiva sos-
tenible para la empresa. El objetivo no es otro que 
encontrar las diferencias entre la empresa y sus com-
petidores y agrandar el alcance de la ventaja. Desde 
este enfoque es fácil entender la importancia de la in-
teligencia competitiva como parte de esa estrategia, 
como una actividad sistematizada que recoge infor-
mación sobre el entorno (económica, política, tecno-
lógica, de la competencia, …), la introduce dentro 
de la organización para generar conocimiento y para 
que sea parte del proceso de toma de decisiones. A 
la vez que genera conocimiento, utiliza el que ya exis-
WHHQODRUJDQL]DFLyQ\ORPRGLÀFDSHUIHFFLRQiQGROR
\FRPSOHPHQWiQGROR'DYLG/DPRGLÀFDFLyQ
de esa base de conocimiento organizativo estará 
disponible en el seno de la empresa para posteriores 
necesidades.
A modo de resumen, la importancia de la inteligencia 
competitiva desde el punto de vista estratégico se en-
FXHQWUDHQGRViPELWRVHVSHFtÀFRV(OSULPHURTXHOD
inteligencia competitiva actúa como una herramien-
ta crítica en la búsqueda de ventajas competitivas 
sostenibles para la empresa. Su carácter sistemático, 
el uso de la información como materia prima, su ayu-
da en la detección de amenazas y oportunidades, 
su relación con la gestión del conocimiento organi-
]DWLYR TXH SXHGH SRQHU GH PDQLÀHVWR IRUWDOH]DV \
debilidades, su apoyo en la toma de decisiones en 
los diferentes ámbitos de la organización, generarán 
y agrandarán las diferencias con los competidores. El 
segundo, que la inteligencia competitiva es también 
en sí misma una ventaja competitiva, pues cuando 
ODRUJDQL]DFLyQSRQHHQSUiFWLFD ODJHVWLyQHÀFLHQ-
te de esta herramienta está desarrollando recursos 
y capacidades que el resto de empresas del sector 
tenderá a imitar para reducir la diferencia positiva que 
se genera.
Modelos de inteligencia competitiva
A continuación, se describen de forma resumida las 
principales características de algunos de los modelos 
más utilizados para generar valor por parte de la inteli-
gencia competitiva en las organizaciones.
Modelo de la cadena de valor
Autores como Tena y Comai (2004), Arroyo (2005) y 
García y Ortoll (2012) plantean un modelo que permite 
analizar la producción de valor y las ventajas competi-
tivas que pueden conseguirse por parte de la inteligen-
cia competitiva controlando los enlaces de la organi-
zación con el exterior, es decir, con sus relaciones con 
clientes y proveedores.
En este modelo, las actividades primarias persiguen 
describir el proceso de la inteligencia competitiva en 
ODHPSUHVDTXHLQFOX\HQODGHÀQLFLyQGHODVQHFHVL-
dades de información, la creación de un plan de bús-
TXHGD ODVHOHFFLyQ\FODVLÀFDFLyQGH ORVGDWRV\HO
análisis de la información) y comunicar los resultados 
a las personas adecuadas. Las actividades de apoyo, 
que son necesarias para garantizar el buen desarrollo 
de las primarias, son las siguientes (Arroyo, 2005):
• Administración de la inteligencia competitiva, que 
engloba todas las actividades que hay que llevar 
a cabo para garantizar la mejor puesta en mar-
cha de esta herramienta en la organización, su 
mantenimiento y correcta gestión.
• Administración de los recursos humanos encarga-
dos de gestionar el proceso de inteligencia com-
petitiva. 
• Gestión de las tecnologías de la información nece-
VDULDVSDUDHOGHVDUUROORPiVHÀFLHQWHGHOSURFHVR
• Adquisición de elementos que permitan el alma-
cenamiento y tratamiento de la información para 
llevar a cabo la actividad de inteligencia.
Modelo del ciclo
Distintos autores han diseñado modelos que pretenden 
pautar las distintas etapas del proceso de inteligencia 
competitiva y sus funciones (Herring, 1999; Rouach y 
Santi, 2001; Besson y Possin, 2002; McGonagle, 2007). 
A pesar de la unanimidad en torno a que el método 
FLHQWtÀFRHVHODQWHFHGHQWHGHOFLFORGHODLQWHOLJHQFLD
FRPSHWLWLYD9LJQHWWHVSXHGHDÀUPDUVHTXHQR
ha existido acuerdo sobre el número, denominación y 
contenido de las fases que integran este ciclo. Sin em-
bargo, cuando se analizan las fases y características 
que se describen, se constatan en la literatura algunas 
tendencias comunes.
La necesidad de formalizar y sistematizar el proceso de 
inteligencia competitiva exige el diseño de unas fases 
lógicas (Bernhardt, 1999). Tradicionalmente, la gene-
ración de inteligencia se entiende como un proceso 
iterativo en el cual están involucradas las siguientes fa-
ses (Prescott, 1999; Choo, 2002; Arroyo, 2005; Lesca y 
Caron-Fasan, 2006; Vignettes, 2010): 
• 2UJDQL]DFLyQHLGHQWLÀFDFLyQGHODVQHFHVLGDGHV
de información. Las necesidades claves suelen 
dividirse en tres tipos de objetivos que pueden ser 
tanto operacionales como estratégicos (Prescott, 
1989): 
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• Objetivos ofensivos, información dirigida a 
evaluar el impacto de un movimiento estra-
tégico o táctico sobre la industria y los com-
petidores.
• Objetivos defensivos, información que busca 
entender el posible movimiento que podría 
hacer un competidor y que amenazaría la 
posición competitiva de la empresa, y desa-
rrollar respuestas para minimizar o neutralizar 
dicha amenaza.
• Objetivos informacionales, información di-
rigida fundamentalmente a mejorar el en-
tendimiento de una industria o competidor, 
aunque no se tengan que tomar acciones 
inminentes.
• Búsqueda y recogida de información, a partir de 
las fuentes primarias y secundarias. En esta fase, 
el conocimiento de las fuentes de información 
(orales, escritas, electrónicas…) resulta clave, así 
como la comprobación de su credibilidad. Entre 
los métodos más comúnmente empleados para 
recopilar información se encuentran el uso de ba-
VHVGHGDWRVGHDUWtFXORVFLHQWtÀFRV\GHSDWHQWHV
la asistencia a ferias de comercio y conferencias 
de negocio, la organización de entrevistas con 
expertos, etc.
• Análisis e interpretación de la información. En esta 
fase es necesaria la utilización de diferentes técni-
cas para conseguir interpretar la información ob-
tenida. Algunas técnicas que se utilizan para este 
ÀQVRQHQWUHRWUDVHODQiOLVLVGHODVFLQFRIXHU]DV
de Porter, el análisis DAFO, el análisis de mercado, 
HODQiOLVLVGHOSHUÀOGHOFRPSHWLGRUHOEHQFKPDU-
king o las curvas del ciclo de vida (Zabala, 2012).
• Difusión y acción basada en la información ana-
lizada. Durante esta fase del proceso la inteligen-
cia se traslada a los agentes que tomarán las 
decisiones con las recomendaciones de los ana-
listas. Toda la información generada hasta este 
momento debe ser archivada convenientemente 
para poder acceder a ella con posterioridad, si 
fuera necesario.
Pero en la literatura se encuentran también propues-
tas de procesos de cinco fases que siguen el mismo 
esquema de los modelos con cuatro descritas ante-
riormente. En estos modelos se presta relevancia a la 
QHFHVLGDGGHTXHODWRPDGHGHFLVLRQHVÀQDOLFHHQ
acciones concretas en la empresa susceptibles de ser 
controladas y mejoradas (Escorsa y Maspons, 2001; Hi-
dalgo et al, 2002; David, 2011).
Modelo vinculado con la dirección estratégica
En este modelo, Tena y Comai (2003) relacionan las 
cinco etapas de la inteligencia competitiva con la pla-
QLÀFDFLyQHVWUDWpJLFDTXHVHRULHQWDQKDFLD ODFRP-
prensión del entorno de la empresa. Estas etapas se 
establecen de la siguiente forma:
• 3ODQLÀFDFLyQGHODVQHFHVLGDGHV\GHÀQLFLyQGHO
FRQWH[WRGHQHJRFLR(VWDWDUHDVHUHÀHUHDODGH-
ÀQLFLyQGHODVQHFHVLGDGHVGHORVGHFLVRUHVSDUD
que puedan alcanzar en mejores condiciones sus 
objetivos.
• Búsqueda y recogida de la información. En esta 
etapa se obtiene la información cuyo análisis y 
explotación posterior permitirá satisfacer las nece-
sidades de los decisores. Para ello se recurrirá a las 
fuentes externas e internas disponibles que resulten 
más adecuadas. 
• 9DORUDFLyQ \ YHULÀFDFLyQ GHO YDORU TXH OD LQIRU-
mación puede tener, lo que dependerá no sólo 
GHOFRQWHQLGRVLQRWDPELpQGHODÀDELOLGDGTXH
ofrezca su fuente y de la posibilidad de contrastar-
la con fuentes alternativas. 
• Análisis mediante el cual se agrega e interpreta 
la información y se obtienen las conclusiones y/o 
recomendaciones que servirán para tomar deci-
siones.
• Distribución de la información en la organización 
de acuerdo con los protocolos corporativos o de 
la empresa.
MODELO TEÓRICO Y METODOLOGÍA
Modelo de las tres capas (M3C)
Con base en los conceptos teóricos expuestos se ha di-
señado un modelo de procesos de inteligencia compe-
titiva compuesto, por un lado, de cinco fases y, por otro, 
de tres áreas sobre las que existe una relación directa. 
Estas áreas se muestran como capas que pueden en-
samblarse: la seguridad, como aspecto que incide en 
todas las fases; la mejora interna en la organización, 
como resultado de la utilización de la inteligencia com-
SHWLWLYD\ODFRRSHUDFLyQFRPRXQDGHODVÀQDOLGDGHV
GHODLQWHOLJHQFLDFRPSHWLWLYDÀJXUD
Las fases del modelo están referenciadas a la dirección 
HVWUDWpJLFD\WLHQHQFRPRÀQDOLGDGHYDOXDUODPDGXUH]
de las actividades del ciclo de la inteligencia competiti-
va en la empresa. Estas fases son las siguientes:
1. 3ODQLÀFDFLyQGHUHFXUVRV\DFWLYLGDGHV
2. Recogida y validación de información.
3. Análisis y difusión de inteligencia.
4. Utilización de resultados.
5. Evaluación del funcionamiento del proceso.
Las áreas sobre las que se asienta el modelo se carac-
terizan por las siguientes acciones:
• La seguridad es determinante para desarrollar un 
ciclo de inteligencia robusto que funcione correc-
tamente en la organización. La protección de la 
información debe tener en cuenta todo tipo de 
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material (electrónico, escrito, …) y éste debe cla-
VLÀFDUVHGHDFXHUGRFRQXQQLYHOGHFRQÀGHQFLD-
lidad adecuado al riesgo que pueda implicar su 
pérdida o fuga. El sector farmacéutico es espe-
cialmente sensible a este aspecto, pues la investi-
gación y el desarrollo constituyen el núcleo estra-
tégico de su competitividad.
• La mejora interna es consecuencia de una ade-
cuada gestión de las fases anteriores, pues tiene 
XQLPSDFWRHQODSODQLÀFDFLyQGHGHWHUPLQDGDV
actividades, la resolución de problemas, su análi-
VLV\HYDOXDFLyQ\ÀQDOPHQWHHQODWRPDGHGHFL-
siones. Por tanto, ayuda a consolidar actividades 
actuales de la empresa y mejorar la capacidad 
de interpretar las situaciones del entorno.
• La cooperación persigue incorporar valor añadi-
do a la organización a través de la búsqueda de 
socios adecuados y el establecimiento de alian-
zas o acuerdos en aquellos ámbitos considerados 
más estratégicos.
Metodología
La investigación utilizó el método cuantitativo basado 
en el diseño de un cuestionario que se envió a empre-
sas farmacéuticas españolas. Debido a la diversidad 
de organizaciones que constituyen el sector farmacéu-
tico, la población se limitó a las empresas integradas 
en el código CNAE 21 (fabricación de productos far-
macéuticos) e integradas en la Asociación Nacional 
Empresarial de la Industria Farmacéutica (Farmain-
dustria). En 2015, año de realización de la encuesta, 
Farmaindustria tenía 186 laboratorios asociados que se 
correspondían con el 50% de los inscritos en el código 
CNAE 21. Estos laboratorios representaban el 84% del 
mercado de prescripción en términos de ventas y el 
42% de los titulares de autorizaciones de comercializa-
ción de medicamentos.
Se diseñó una primera versión del cuestionario te-
niendo en cuenta los objetivos de la investigación, 
y se mantuvieron varias reuniones con expertos del 
sector y directivos de Farmaindustria que aportaron 
mejoras al mismo y evitar así posibles rechazos por 
parte de las empresas encuestadas. El cuestionario 
piloto se envió a un grupo reducido de empresas 
para constatar su idoneidad, sobre todo ante la pro-
tección de la información, se ajustaron las preguntas 
\ VHREWXYR OD YHUVLyQ ÀQDO 6H UHFLELHURQ FXHV-
tionarios válidos, lo que representa un 27,4% de la 
PXHVWUDLQLFLDO\ODÀFKDWpFQLFDGHODLQYHVWLJDFLyQ
VHUHÁHMDHQHOFXDGUR
FIGURA 1
MODELO DE LAS TRES CAPAS (M3C)
    Fuente: Elaboración propia  
    Fuente: Elaboración propia  
Característica Encuesta
Población 186 empresas (Farmaindustria)
ÉPELWR*HRJUiÀFR España
Error muestral 11,7%
1LYHOGHFRQÀDQ]D 95%
Documentación Cuestionario
Método de envío Correo electrónico
Método de contacto y 
seguimiento
Teléfono y correo electrónico
CUADRO 2
FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN
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Indicadores del modelo
Para hacer operativas las variables que integran 
HOPRGHOR0& VH GHÀQLHURQ FXDWUR LQGLFDGRUHV
que miden el ciclo de la inteligencia competitiva 
y permiten analizar el nivel de uso de cada una 
de las cinco etapas del ciclo, y su relación con las 
actividades de seguridad, mejora interna y coo-
peración. Los indicadores se calculan teniendo en 
cuenta las respuestas obtenidas a las variables del 
FXHVWLRQDULRFX\DHVWUXFWXUDEiVLFD VH UHÁHMDHQ
el cuadro 3.
Los indicadores son los siguientes:
Índice de desarrollo del proceso (IDP)
Es el índice que permite analizar el nivel de desarrollo 
del proceso de inteligencia competitiva en cada or-
JDQL]DFLyQ6HGHÀQHFRPRHOSURPHGLRGHOVXPD-
torio de los valores promedio obtenidos para cada 
una de las cinco fases del modelo. El valor promedio 
de una fase es el resultado del promedio de los valo-
res obtenidos para cada una de sus variables.
                                    donde          
vij es el valor de las «n» variables de la fase «i».
Fase Variable Descripción A I C S
3O
DQ
LÀ
FD
FL
yQ
P1 Necesidades de información jurídica X
P2 Necesidades de información de competidores X
P3 Necesidades de información de cambios en los mercados X
P4 Necesidades de información para mejorar productos/procesos X X
P5 Presupuesto para inteligencia competitiva X
P6 Interés en colaboraciones X X
P7 Interés defensivo X X
P8 Solución a problemas en áreas internas X X
P9 Interés en la seguridad X X
Re
c
o
g
id
a
 d
e
 d
a
to
s
R1 Uso de BBDD de patentes X
R2 Uso de BBDD de artículos X
R3 Uso de fuentes externas no estructuradas X
R4 Uso de fuentes externas primarias X
R5 Uso de fuentes internas secundarias X
R6 Uso de fuentes internas primarias X
R7 Uso de fuentes de colaboradores X X
R8 Validación y controles X X
D
ifu
si
ó
n
D1 Uso de herramientas de análisis X
D2 Almacenamiento de resultados X X
D3 Usuarios internos de resultados X
D4 Usuarios externos de resultados X X
D5 Medios de difusión tradicional X
D6 Medios de difusión digital X
Us
o
U1 Uso de resultados interno X
U2 Uso de resultados en varias organizaciones X X
U3 Re-utilización de resultados X
U4 Uso externo de resultados X X
Ev
a
lu
a
c
ió
n
E1 Nivel de satisfacción X
E2 Mejora de toma de decisiones en áreas funcionales X X
E3 Mejora en áreas estratégicas X
E4 Fomento de la cooperación X X
E5 Control del proceso de inteligencia competitiva X
E6 Resultados derivados de inteligencia competitiva X X
E7 Inversión de recursos en inteligencia competitiva X
Total 34 34 4 6 4
CUADRO 3
VARIABLES DEL MODELO
A = Actividad en la fase del proceso; I = Mejora interna; C = Cooperación; S = Seguridad
    Fuente: Elaboración propia  
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(VWHtQGLFHSHUVLJXHLGHQWLÀFDUODVRUJDQL]DFLRQHVTXH
más actividades de inteligencia competitiva desarro-
llan y más preocupación demuestran por este proce-
so. Cada una de las variables analizadas en las cinco 
fases del proceso pueden tomar un valor de 1 a 5, y las 
empresas que posean un índice más alto tendrán un 
grado mayor de madurez en el proceso de inteligen-
cia competitiva.
Índice de importancia de la seguridad (IPIS)
(VWHLQGLFDGRUVHGHÀQHFRPRHOSURPHGLRGHOVXPD-
torio de todas las variables que analizan la importancia 
de la seguridad en el proceso de inteligencia compe-
titiva, y se obtiene:
Las variables analizadas (VSt) se evalúan de 1 a 5 y son 
las siguientes:
VS1 (P7). Interés defensivo de la organización, interés 
en preservar su posición y la información frente al 
competidor.
VS2 (P9). Interés en la seguridad en todas las fases 
del proceso, en preservar los datos y la difusión de 
estos, etc.
VS3 5 9DOLGDFLyQ YHULÀFDFLyQ \ FRQWURO GH ODV
fuentes y de la información.
VS4 (D2). El almacenamiento de datos se realiza en 
soportes controlados.
Índice de uso de la inteligencia competitiva para la 
mejora interna (IPUMI)
(VWHLQGLFDGRUVHGHÀQHFRPRHOSURPHGLRGHOVXPDWR-
rio de todas las variables que analizan la importancia de 
la mejora interna de la organización derivada del uso 
del proceso de inteligencia competitiva, y se obtiene:
Las variables analizadas (VIt) se evalúan de 1 a 5 y son 
las siguientes:
VI1 (P4). Necesidades de información para mejorar 
productos/procesos.
VI2 (P8). Soluciones a problemas en áreas internas 
planteadas dentro de las actividades de inteligen-
cia competitiva.
VI3 (E2). Mejora de la toma de decisiones en áreas 
funcionales, evaluadas desde la actuación de in-
teligencia competitiva.
VI4 (E6). Resultados derivados de inteligencia com-
petitiva en diferentes áreas de detección tempra-
na, generación de conocimiento, reducción de 
costes, etc.
Índice de uso de la inteligencia competitiva en la 
cooperación (IPUC)
(VWHLQGLFDGRUVHGHÀQHFRPRHOSURPHGLRGHOVXPD-
torio de todas las variables en el proceso de inteligen-
cia competitiva que analizan cómo se facilita la cola-
boración entre organizaciones, y se obtiene:
Las variables analizadas (VCt) se evalúan de 1 a 5 y son 
las siguientes:
VC1 (P6). Interés en colaboraciones que se apoyan 
en la inteligencia competitiva.
VC2 (R7). Uso de fuentes de colaboradores.
VC3 (D4). Usuarios externos de resultados comparti-
GRVHQLQIRUPHVUHPLWLGRVDÀOLDOHV\FRODERUDGRUHV
VC4 (U2). Uso de resultados en varias organizaciones 
que conllevan facilitar la resolución de problemas.
VC5  (U4). Uso externo de resultados por parte de 
otras organizaciones.
VC6 (E4). Fomento de la cooperación gracias a las 
actividades de inteligencia competitiva.
PRINCIPALES RESULTADOS
&RPRVHKDSXHVWRGHPDQLÀHVWRHQHODSDUWDGRDQ-
terior, el índice de desarrollo del proceso (IDP) persigue 
LGHQWLÀFDUHOFRPSURPLVRGHODHPSUHVDFRQODLQWHOL-
gencia competitiva como herramienta para su mejor 
gestión. El rango obtenido para el conjunto de empre-
sas analizadas oscila entre 2,16 y 3,83 puntos. Sin em-
bargo, y con el propósito de conocer si existen diferen-
tes patrones de comportamiento entre los laboratorios 
que integran la muestra en lo relativo a la utilización de 
las diferentes fases de la inteligencia competitiva, se 
lleva a cabo un análisis clúster basado en la media de 
ORVGLIHUHQWHVtQGLFHVGHFDGDIDVH6HLGHQWLÀFDQGRV
clústeres claramente diferenciados y se observa que el 
valor de corte del índice total para los laboratorios que 
se encuentran vinculados a cada uno se estos clúste-
res es 3.35. Los valores medios que se obtienen para 
cada uno de los índices en los clústers aparecen en el 
cuadro 4.
Se observa que el clúster 1 agrupa laboratorios que se 
caracterizan por su mayor nivel de implicación y com-
promiso con la inteligencia competitiva. Ese mayor 
compromiso se deriva de los mayores valores que se 
obtienen en ese conglomerado para todos los índices 
de las diferentes fases del proceso, así como del índice 
total, que alcanza un nivel superior a 3.35 para todos 
los laboratorios componentes del mismo. El clúster 2 
presenta valores medios-bajos para todos los índices, y 
el valor del índice total para todos los laboratorios que 
lo componen ha sido inferior a 3.35, con un valor máxi-
mo de 3.33.
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Un análisis más detallado de los factores que carac-
terizan al proceso de inteligencia competitiva en las 
HPSUHVDV IDUPDFpXWLFDV SHUPLWH LGHQWLÀFDU DTXHOORV
factores en los hay coincidencia entre las empresas 
de ambos clústeres. Estos factores son que forman 
parte de un grupo empresarial, suelen desarrollar su 
actividad en varios países y realizan las siguientes ac-
tividades: búsqueda de información sobre el entorno, 
búsqueda de información interna y externa, difusión de 
la información dentro de la organización y uso de la 
información en la toma de decisiones.
(OSHUÀOGHODVHPSUHVDVIDUPDFpXWLFDVSHUWHQHFLHQWH
al clúster 1 incluye, además de los factores anteriores, 
los siguientes:
• Tienen una metodología sistematizada de activi-
dades de inteligencia competitiva, pero sólo ante 
problemas concretos.
• La gestión de las actividades de inteligencia com-
petitiva es mixta (interna y externa).
• Tienen más de 5 personas dedicadas a activida-
des de inteligencia competitiva.
• Pertenecen a alguna asociación de inteligencia 
competitiva.
• La Unidad de inteligencia competitiva es horizon-
tal, es decir, tiene dependencia de varios depar-
tamentos.
3RU VXSDUWHHOSHUÀOGH ODVHPSUHVDV IDUPDFpXWLFDV
perteneciente al clúster 2 incluye, además de los fac-
tores anteriores, los siguientes:
• Tienen una metodología de actividades de inteli-
gencia competitiva sistematizada.
• La gestión de las actividades de inteligencia com-
petitiva es exclusivamente interna.
• Tienen 2-3 personas dedicadas a actividades de 
inteligencia competitiva.
• No pertenece a ninguna asociación de inteligen-
cia competitiva.
• La Unidad de inteligencia competitiva depende 
de la Dirección General.
El índice de importancia de la seguridad (IPIS) tiene in-
FLGHQFLDHQODVIDVHVGHSODQLÀFDFLyQGHODVDFWLYLGD-
des, recogida de datos y de difusión de la información. 
A nivel general, este índice alcanza un valor de 3.62 en 
el clúster 1 y de 2.99 en el clúster 2. El cuadro 5 muestra 
los valores parciales que se obtienen en las tres fases 
del ciclo de inteligencia competitiva en las que esta 
actividad tiene incidencia, y se observan las diferen-
cias a nivel de interés en la seguridad en las empresas 
farmacéuticas de ambos clústeres, si bien en la fase 
GHSODQLÀFDFLyQHOPDUJHQHVPiVHVWUHFKR
El índice de uso de la inteligencia competitiva para 
la mejora interna (IPUMI) tiene incidencia en las fases 
GHSODQLÀFDFLyQGH ODVDFWLYLGDGHV\HYDOXDFLyQGHO
funcionamiento. A nivel general, este índice alcanza 
un valor de 4.12 en el clúster 1 y de 3.14 en el clúster 
2, más altos que los obtenidos en el índice de segu-
ridad. El cuadro 6 muestra los valores parciales que 
se obtienen en las dos fases del ciclo de inteligencia 
competitiva en las que esta actividad tiene incidencia, 
CONGLOMERADO 1 2
DESCRIPCIÓN Compromiso Alto Compromiso Medio-Bajo
TAMAÑO 27 (54%) 23 (46%)
ÍNDICES
P-Total
R-Total
D-Total
U-Total
E-Total
Índice IDP
4.07
3.54
3.19
3.91
4.03
3.71
3.71
2.81
2.28
3.03
2.78
2.86
CUADRO 4
ANÁLISIS CLÚSTER
    Fuente: Elaboración propia  
    Fuente: Elaboración propia  
ÍNDICE PARCIAL VARIABLES CLÚSTER 1 CLÚSTER 2
6HJXULGDGHQODIDVHGHSODQLÀFDFLyQGHDFWLYLGDGHV P7, P9 3.89 3.41
Seguridad en la fase de recogida de datos R8 3.65 2.94
Seguridad en la fase de difusión de información D2 3.27 2.57
CUADRO 5
ÍNDICES PARCIALES DE SEGURIDAD (IPIS)
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GRQGHVHREVHUYDQGLIHUHQFLDVVLJQLÀFDWLYDVDOUHGHGRU
de un punto en el índice) a nivel de la mejora interna 
de la organización derivada del uso del proceso de in-
teligencia competitiva en las empresas farmacéuticas 
de ambos clústeres.
Por último, el índice de uso de la inteligencia compe-
titiva en la cooperación (IPUC) tiene incidencia en las 
cinco fases del proceso de inteligencia competitiva. A 
nivel general, este índice alcanza un valor de 3.87 en 
HOFO~VWHU\GHHQHOFO~VWHUORTXHVLJQLÀFDXQD
diferencia más acusada que en los índices de seguri-
dad y mejora interna. El cuadro 7 muestra los valores 
parciales que se obtienen en las cinco fases del ciclo 
de inteligencia competitiva, donde se observan dife-
UHQFLDVVLJQLÀFDWLYDVVXSHULRUHVDXQSXQWRHQHOtQGL-
ce) en la mayoría de las fases, siendo especialmente 
VLJQLÀFDWLYDVHQODVFRUUHVSRQGLHQWHVDODGLIXVLyQGHOD
información obtenida y a la evaluación del funciona-
miento del proceso.
CONCLUSIONES
Es una realidad que cada vez más las empresas nece-
sitan conocer qué están haciendo sus competidores, 
cómo están cambiando las necesidades de los clien-
tes, cómo están madurando los mercados globales y 
qué tendencias se están desarrollando en sus indus-
WULDV(OHVWXGLRUHDOL]DGRKDSHUPLWLGRLGHQWLÀFDUODLP-
portancia que las empresas farmacéuticas españolas 
conceden a la gestión de la inteligencia competitiva 
FRPRKHUUDPLHQWDHVWUDWpJLFD\SRQHUGHPDQLÀHVWR
que han apostado por construir una estructura interna 
que les permita consolidar dicha estrategia. Este análi-
sis se ha basado en el desarrollo de un modelo, deno-
minado de tres capas (M3C), que permite relacionar 
el ciclo de la inteligencia competitiva en la organiza-
ción con tres actividades que se consideran críticas en 
el ámbito estratégico de una empresa farmacéutica 
como son la seguridad, la capacidad de introducir 
mejoras internas en la gestión, y la cooperación con 
otras organizaciones.
Se constata que el sector farmacéutico, además de 
ser pionero en la utilización de la inteligencia compe-
titiva, es un sector que utiliza de forma habitual y sis-
tematizada técnicas o herramientas para conseguir 
sus objetivos, estableciendo unidades de inteligencia 
competitiva sin asignación concreta en el organigra-
ma (depende de la empresa), pero muy cercanas a 
la Dirección General. Hay que resaltar que este interés 
por la inteligencia competitiva no se produce solo en 
lo que podemos denominar como su tratamiento ac-
tual, sino también para el futuro como lo demuestra 
el compromiso de las empresas con las mejoras del 
proceso y los fondos dedicados a esta actividad. Tam-
ELpQDQLYHOJHQHUDOVHSRQHGHPDQLÀHVWRODLPSRU-
tancia que las empresas farmacéuticas conceden a 
la seguridad en el proceso de la gestión de la inteligen-
cia competitiva. No sólo les preocupa respecto a los 
usuarios internos y a las fugas de información, aspectos 
que suelen coordinar mediante el uso de herramientas 
FRPRDFXHUGRVGHFRQÀGHQFLDOLGDG VLQRTXH WDP-
bién adoptan medidas en el almacenamiento de los 
resultados obtenidos, mediante técnicas de encripta-
ción y seguridad informática.
/D GHÀQLFLyQ GH LQGLFDGRUHV RULHQWDGRV D PHGLU OD
importancia de la seguridad, las mejoras internas y la 
cooperación con otras organizaciones ha permitido la 
LGHQWLÀFDFLyQGHGRVFO~VWHUHVRJUXSRVGHHPSUHVDV
IDUPDFpXWLFDVVLJQLÀFDWLYDPHQWHGLIHUHQWHVHQORTXH
VHUHÀHUHDOXVR\FRPSURPLVRTXHDGTXLHUHQFRQOD
inteligencia competitiva. Estos grupos tienen caracte-
UtVWLFDVHVSHFtÀFDV \ ODVGLIHUHQFLDVPiV VLJQLÀFDWLYDV
se encuentran en factores relacionados con el alma-
cenamiento de la información, la metodología utiliza-
da, el número de personas que están trabajando en 
inteligencia competitiva, y la pertenencia a alguna 
asociación de este ámbito, es decir, factores que se 
    Fuente: Elaboración propia  
    Fuente: Elaboración propia  
ÍNDICE PARCIAL VARIABLES CLÚSTER 1 CLÚSTER 2
0HMRUDLQWHUQDHQODIDVHGHSODQLÀFDFLyQGHDFWLYLGDGHV P4, P8 4.30 3.38
Mejora interna en la fase de evaluación del funcionamiento E2, E6 4.15 3.08
CUADRO 6
ÍNDICES PARCIALES DE MEJORA INTERNA (IPUMI)
ÍNDICE PARCIAL VARIABLES CLÚSTER 1 CLÚSTER 2
&RRSHUDFLyQHQODIDVHGHSODQLÀFDFLyQGHDFWLYLGDGHV P6 4.30 3.38
Cooperación en la fase de recogida de datos R7 4.26 2.80
Cooperación en la fase de difusión de información D4 3.46 1.95
Cooperación en la fase de utilización de resultados U2, U4 3.68 2.29
Cooperación en la fase de evaluación del funcionamiento E4 4.07 1.89
CUADRO 7
ÍNDICES PARCIALES DE COOPERACIÓN (IPUC)
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convierten en diferenciadores entre un grupo con acti-
vidades más desarrolladas de inteligencia competitiva 
y otro grupo que necesita mejorarlas.
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